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uma  vez  que  tem  um  papel  fundamental  no  emprego,  aportando  grande  valor  à  economia.  As 
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Introdução1	
O  interesse  dos  investigadores  pelo  tema  “Family  Firms”  conheceu  na  última  década  um 
rápido  crescimento.  Valores  apresentados  pelo  autor  Carlos  Velasco  indicam  que  o  número  de 
publicações  triplicou,  passando  de  21  em  2000  para  64  publicações  em  2008. O  Family  Business 
Review é o jornal que mais publica, com 59,3%. Os Estados Unidos da América (EUA) são o país que 
domina  as publicações  com 57,3%, na Europa o país  com mais estudos publicados nesta área é o 
Reino Unido com 8,1% (Velasco et al, 2011).   
A  influência  da  gestão  de  topo  na  performance  das  empresas  familiares  é  um  tema  já 
estudado por vários autores. Pretende‐se com este trabalho  listar, classificar e organizar a literatura 
empírica  sobre  o  tema  a  influência  da  gestão  de  topo  na  performance  das  PME’s  familiares.  No 
decorrer do estudo é efetuado a recolha dos artigos sobre empresas familiares publicados após o ano 
2000, que analisam os  subtemas gestão de  topo e performance das empresas  familiares de  forma 
comparativa  ou  individual,  de  seguida  são  analisados  e  classificados  possibilitando  assim  aferir 
conclusões. A escolha recai sobre o tema das PME’s familiares, pois este apresenta‐se fragmentado 
por  várias  disciplinas  (Zahra  &  Sharma,  2004)  e  existe  um  crescente  interesse  por  parte  dos 
investigadores (Velasco, et al, 2011). 
Para  se  cumprir  como  objetivo  do  trabalho,  após  efetuada  a  revisão  de  literatura  sobre 
empresas  familiares, equipas de gestão de  topo e a  influência destas na performance, é  idealizada 
uma matriz com base nos pressupostos retirados da literatura.     
Empresa	Familiar	
O  conceito  Empresa  Familiar  “Family  Business”  por  si  só  leva‐nos  a  dois  termos  que  devem  ser 




mais  pessoas  chave  com  ligação  familiar,  que  no  seu  conjunto  detêm  uma  quota maioritária  ou 
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implementada  para  gerar  riqueza;  e  o  membro  familiar,  que  representa  o  individuo,  os  seus 
interesses,  conhecimentos  e  estilo  de  vida  (Habbershon  et  al,  2003).  A  visão  estratégica  de  uma 
empresa familiar empreendedora é controlar todos os componentes (atividade do negócio, a unidade 
familiar  e  o membro  familiar),  com  o  objetivo  de  obter  riqueza  a médio  longo  prazo  de  forma 
transversal a várias gerações (Habbershon et al, 2003). 
A  empresa  familiar  distingue‐se  das  demais  pelas  suas  características  únicas  de 
dependência/independência da equipa de gestão perante a família, das capacidades e performance 
dos  recursos  humanos  e  do  poder  de  influência  da  unidade  família  (Corbetta  &  Sanvato,  2004). 
Quando se estuda uma empresa familiar, nunca deve ser esquecido o contexto onde esta se  insere 
(Chrisman et al, 2006). A empresa familiar é um sistema dinâmico que interage com outros sistemas e 
subsistemas  do  seu  ecossistema,  assim  qualquer  modelo  que  tenha  como  objetivo  medir  a 
performance da empresa deve ter em conta a envolvência externa (Mazzi, 2011). 
A  definição  de  family  business  continua  a  não  ter  um  consenso,  no  relatório  da  comissão 





são diretas, por direito diretos ou  indiretos;  se pelo menos um membro da  família está envolvido 
formalmente na gestão da empresa ou ainda sendo uma empresa cotada, pelo menos 25% do poder 
de voto está nas mãos do fundador ou seus descendentes.   
Existe  uma  necessidade  latente  de  adaptar  uma  definição  única  para  todo  o  território 
europeu, pois só assim será facilitada a resolução da problemática das empresas familiares. Só com 
uma  definição  padrão  é  possível  comparar  os  negócios  entre  países  e  as  reais  vantagens  e 
desvantagens para  a  economia de  cada um. A  falta de  consenso na definição  comum do negócio 
familiar impede a criação de políticas direcionadas tanto a nível europeu como nacional, Overview of 
Family Business Relevant Issues‐ Country Fiche Portugal (Coimbra, 2008). 
No  estudo  comunitário  foram  detetadas  várias  questões/problemas  que  surgem  das 




a garantir emprego à  família sem comparar com o mercado. Da mesma  forma a divisão de  lucros, 
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remunerações e promoções são efetuadas através de um processo relacional e não de avaliações de 
desempenho  (Comissão Europeia, Viena 2008). Em Portugal para se protegerem os bens  familiares 





controlo  familiar,  estão presentes  nos  vários  setores de  atividades  e  representam  atualmente um 
terço da fortuna 500. Calcula‐se que as empresas familiares são responsáveis por metade do produto 
interno  bruto  do  país  (Comissão  Europeia,  Viena  2008).  Na  Comunidade  Europeia  as  PME’s  são 





Na  Europa  o  tecido  empresarial  é  constituído  maioritariamente  por  empresas  de  cariz 
familiar, estando estimado em cerca de 70 a 80% do mercado e sendo responsáveis por 40 a 50% dos 
postos  de  trabalho. A maioria  destas  empresas  familiares  são  pequenos  negócios  que  empregam 
menos  de  10  colaboradores.  No  entanto  existem  também  grandes  empresas  nacionais  e 
internacionais  de  cariz  familiar.  Esta  situação  é  transversal  aos  vários  sectores  de  atividade,  com 
maior  evidência  nos  sectores  tradicionais  e  de mão‐de‐obra  intensiva.  (Comissão  Europeia,  Viena 
2008). O retrato de Portugal é idêntico ao europeu, no relatório da comissão Europeia sobre Assuntos 
Relevantes  do  Negócio  Familiar  –  O  Retrato  do  País  (Coimbra,  2008)  as  empresas  familiares 
representam  70  a  80%  da  economia  nacional,  empregando mais  de  50%  da mão‐de‐obra  ativa  e 
sendo responsáveis por cerca de dois terços do produto interno bruto (Coimbra, 2008).   
As  empresas  de  cariz  familiar  em  Portugal  podem  ser  identificadas  em  vários  sectores  e 
atividades. É o caso das empresas a operar no sector da banca, dos cimentos e da pasta de papel. 
Verifica‐se  no  entanto  que  só  não  existem  empresas  familiares  nos  sectores  da  energia  elétrica, 
fornecimento de  água,  gaz,  telecomunicações  fixas  e da  siderurgia  (Coimbra,  2008).  Para  o  autor, 
estes sectores estão ocupados por grandes empresas internacionais de cariz monopolistas.   
As empresas familiares em Portugal caracterizam‐se pelo seu foco estratégico de longo prazo, 
pela  aversão  ao  risco  e  exposição  à  divida, mais  propensas  a  reinvestir  os  lucros  novamente  no 
negócio,  adaptação  de  mecanismos  de  proteção  dos  bens  familiares,  aposta  na  formação  dos 
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grande  interesse por parte dos  investigadores. No  entanto  ainda  são poucos os que  relacionam  a 
performance  da  equipa  de  gestão de  topo  à performance da  empresa  familiar  (Pieper,  2003.) No 
campo da performance  vários estudos  foram desenvolvidos,  (Velasco et  al, 2011). O  autor no  seu 
artigo Trends  in Family Business Research,  refere que entre 1961/2008  foram  realizados 81 artigos 
sobre Management and Organizational Theory e 70 sobre Governance (board, directors). 
A  constituição  da  equipa  de  gestão  de  topo  das  empresas  familiares  influencia  de  forma 
direta  e  indireta  a  performance,  através  de  influências  exercida  na  capacidade  de  obtenção  de 
recursos (Corbetta & Sanvato, 2004). Muitas vezes a personalidade individualista dos fundadores não 
coaduna  com  a  gestão  de  equipas  (Perry,  2008),  contudo  as  líderes  das  empresas  devem  saber 
estabelecer uma equilibrada relação entre a influência que exercem na gestão da empresa e os custos 
de  agência  que  dai  derivam,  de  forma  a  não  prejudicarem  a  competitividade  das  empresas  no 
mercado (Habbershon, 2006). Esta relação entre os gestores e a performance não é  linear, uma vez 
que  nem  sempre  o  pagamento  de melhores  prémios  aos  gestores  significa melhor  desempenho. 
Quando o fundador está na liderança da equipa de gestão de topo, esta obtém melhor desempenho 
do que quando chefiada pelos herdeiros ou por gestores externos. Não significa no entanto que com 
a  saída  do  fundador  a  empresa  perca  competitividade  (Mazzi,  2011).  Por  norma,  o mandato  do 
fundador à  frente da equipa de gestão é maior do que o mandato de um gestor externo  (Sharma, 
2004).  A  equipa  de  gestão  de  topo  pode  ser  formada  por membros  da  família mas  também  por 
membros  externos  contratados  para  funções  específicas.  A  influência  exercida  pelo  líder  sobre  a 
equipa de gestão pode ser exercida de forma informal ou formal. Também a concentração de poder 
pode variar dependendo do tipo de liderança seguida (Kelly et al, 2000). (Klein, 2007) Afirma no seu 
estudo a  importância dos executivos não  familiares nas empresas  familiares que classifica ser uma 
classe de profissionais que está a crescer e a ocupar lugares de liderança nas empresas familiares   
Alguns  dos  desafios  das  equipas  de  gestão  nas  empresas  familiares  são  o  crescimento,  a 
adaptação e a gestão de conflitos (Rodríguez, 2003), sendo que o ultimo é característico da empresa 
familiar. Os autores (Frank et al, 2011) e (Kellermanns et al, 2004), classificam os conflitos familiares 
em  três  categorias: os  conflitos de  tarefa, os  conflitos de processo e os  conflitos  relacionais. Estes 
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existência  de  quadros  diretivos  diversificados  aportam  vantagens  à  empresa  através  da  maior 




centralização do poder,  situação em que  toda a  informação passa por ele; na descentralização ou 
divisão da gestão, situação em que o  fundador  tem acesso aos gestores sem  intermediários; e por 
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(Frank et al, 2011). Os conflitos relacionais são os mais preocupantes, pois quando existem refletem 






et  al,  2004),  no  entanto  a  cultura  familiar,  as  suas  crenças  e  os  seus  valores  são  variáveis 
moderadoras que devem ser utilizadas pelo líder para equilibrar o controlo e o poder sobre o negócio 
(Corbetta & Sanvato, 2004). 
O  sistema  de  uma  empresa  familiar  influencia  não  só  os  elementos  da  empresa,  como 
também  todo  o  ambiente  externo  incluindo  empresas  não  familiares  (Habbershon,  2003). 
Paradoxalmente a esta  influência  transversal  característica das empresas  familiares, as políticas de 
gestão  não  obtêm  sempre  os mesmos  resultados,  quer  isto  dizer  que,  uma  estratégia  de  gestão 
aplicada a uma empresa familiar com sucesso, não é garantia de sucesso quando replicada em outra 
empresa  familiar,  isto  devido  à  influência  ética  particular  de  cada  família  (Chrisman  et  al,  2006). 
Existem diferenças de gestão entre empresa familiar e não familiar, principalmente no que concerne 
à visão estratégica de longo prazo e à unidade familiar (Klein, 2007). 
A  profissionalização  da  empresa  familiar  é  um  processo  que  pode  apresentar  algumas 
dificuldades, sendo que, uma das maiores é a  implementação de métodos de controlo financeiro. A 
maioria das empresas  têm objetivos económicos/financeiros mesuráveis, os quais podem e devem 
ser monitorizados através das  ferramentas  formais. No entanto a empresa  familiar devido às  suas 
características  particulares  tem  objetivos  económicos  e  também  não  económicos,  sendo  estes 
últimos intangíveis e de difícil controlo (Bergiel et al, 2004). 
Os  recursos das empresas  familiares são  idênticos aos das empresas não  familiares, mas as 
suas características únicas tornam estes recursos distintos (Huybrechts et al, 2011), no entanto estas 
vantagens  particulares  perdem‐se  ao  longo  do  tempo  (Chrisman  et  al,  2006).  Com  crescimento 




o  autor  a  afirmar  que  é  uma  exceção  que  confirma  a  regra, mesmo  em  países  anglo  saxónicos 
(Habbershin,  2006).  Contudo  a  independência  das  equipas  de  gestão  é maior  quanto maior  for  o 
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O processo de profissionalização da empresa  familiar  só  inicia  se o proprietário estiver de 
acordo  com  a  contratação  de  um  gestor  externo.  Para  o  sucesso  do  gestor  externo  na  empresa 
familiar  este  deve  ter  determinadas  características  como  lealdade,  auto  confiança,  modéstia  e 
capacidade de  se comprometer não  só com o negócio mas  também com a  família. Deve ainda  ter 
aptidões  culturais,  sensibilidade  para  lidar  e  compartilhar  com  valores  familiares,  confiança  e 
coragem. Porém também a empresa deve apresentar algumas características, principalmente as de 
oferta  laboral.  Se  a  empresa  familiar  quer  contratar  altos  quadros  executivos  terá  que  oferecer 
condições laborais iguais ou melhores às oferecidas pelas empresas não familiares (Klein, 2007). 
Quando gestores familiares e externos interagem a probabilidade de conflitos aumenta, não 
só entre gestores da  família e externos mas  também entre membros  familiares. Se estes  conflitos 
prejudicam as  tarefas diárias, a produtividade da empresa  fica  comprometida  (Rodríguez, 2003). A 




gestores  externos  é utilizada muitas  vezes  em  fases de maior  conflito  interno,  é o  caso  da perde 
liquidez, fase em que o gestor externo tem também o papel de gestor de conflitos, passando a família 
a atuar como acionistas  (Rodríguez, 2003), ou em fase de transição de  liderança  familiar, em que o 
gestor externo assegura a continuidade da gestão do negócio entre gerações (Lambrecht, 2005).   
Os gestores externos nas empresas familiares sofrem maior pressão no momento de decidir, 
uma  vez que  têm que  garantir  que  as  suas  decisões mantêm  a  competitividade da  empresa  e  ao 
mesmo tempo a satisfação dos membros familiares. Em comparação com o gestor familiar, este tem 
mandatos menores,  é mais  responsabilizados  e  dependem mais  dos  bons  resultados  da  empresa 
(Gomez‐Mejia et al, 2001). Contudo se passa a dar prioridade à satisfação da família em detrimento 
dos  objetivos  empresariais,  a  médio  longo  prazo  pode  ter  reflexo  negativo  na  performance  da 










situação  proporcionada  pela  sua  especialização. O  gestor  externo  difere  do  dono  do  negócio  nas 
ambições e  intensões do negócio, no entanto ambos ambicionam o sucesso e a conquista de metas 
(Koiranen,  2003). Algumas  vantagens  da  gestão  familiar  como  a  partilha  de  uma  visão  comum,  a 
lealdade, o poder do  líder dentro e  fora da empresa  com  capacidade para  influenciar  a  cadeia de 
valor, perdem força durante o crescimento do negócio, o processo de profissionalização da gestão ou 
mesmo na sucessão (Habbershin, 2006). 
Os gestores privados nas empresas  familiares são um  fator positivo, pois  têm uma postura 
idêntica  á  do  dono  no  que  concerne  à  obtenção  de  resultados  (Koiranen,  2003).  Contudo  a 
profissionalização  da  empresa  familiar  aumenta  os  custos  de  agência,  uma  vez  que  torna 
imprescindível o  investimento em métodos de controlo  formais e profissionais, para monitorizar os 
gastos excessivos típicos dos gestores familiares (Dyer, 2006). 
Na  classificação da Equipa de Gestão Familiar  (EGF) e Equipa de Gestão Profissional  (EGP), 
pertencentes  às  dimensões  da  matriz  de  duas  entradas  efetuada  pelo  autor  cruzando  as 
metodologias dos autores (Anita Van Gils, 2007), de (Lubatkin, (2005) a também (Mark Leeders, 2003) 
a  EGF  é  classificada  como:  EGF  Parental  ‐  que  se  caracteriza  por  ter  na  sua  constituição  o  dono 
fundador, sendo formada apenas por membros da família; EGF Parceria ‐ de Irmãos caracteriza‐se por 














o modelo de desempenho da  empresa  familiar deve  conter  variáveis que  garantam  a  criações de 
riqueza ao  longo de várias gerações, uma vez que este é dos principais objetivos de uma empresa 
empreendedora, que deve  ser  conseguido através da competitividade da empresa a  longo prazo e 
através  da  coesão  sistémica  dos  valores  familiares  distintivos  que  levam  a  criações  de  riqueza 
transgeracional (Habbershon et al, (2003).   
Por  sua  vez  (Erich,  2005)  argumenta  que  existem  fatores  que  diferenciam  as  empresas 




económicos  como  coesão  familiar  (Erich  B.  et  al,  2005). Devido  à  existência  deste  objetivos  com 
prazos muito alargados, não económicos e subjetivos existe maior dificuldade na  implementação de 
ferramentas  formais  de  controlo  da  performance  na  empresa  familiar  (Koiranen,  2003),  assim 
qualquer medida de  controlo de desempenho deve prever estas  características particulares e uma 
visão estratégica de longo prazo (Hennessy, 2008).   




Fonte: Elaborado pelo  autor
Relações/Vivencias intra familiares ‐ Nordqvist, M., Hall, A. &
Melin, L. (2009)
Influência da unidade familiar  ‐ Rodríguez, R. (2003) Gestão das espectativas do gestor profissional ‐ Astrachan, J.
& Keyt, A. (2003)





Visão estratégica de longo prazo  ‐ Habbershin, T. (2006) Influência do quadro de direção ‐ Corbetta, G. & Sanvato, C.
(2004)
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gestores e a forma como o líder utiliza estas relações em benefício da performance (Chrisman et al, 
2006).   
O  equilíbrio  emocional  e  comportamental da  família  é um  fator que  também  interfere na 
performance do negócio  a médio  longo prazo  (Sharma, 2004).  Para o  autor o  sistema de negócio 
familiar  é  constituído pela unidade de  controlo  familiar,  pela  unidade de negócio  e  pelo membro 
individual  da  família.  Este  sistema  gera  um  conjunto  de  comportamentos  e  recursos  que  vão 
influenciar a dinâmica da empresa de  forma positiva ou negativa,  tendo  como principal objetivo a 
criação de riqueza transversal a várias gerações (Habbershon et al, 2003). A performance da empresa 
familiar  também  é  influenciada  pelo  nível  da  disponibilidade  de  recursos,  de  forma  diferente 
consoante se encontre estruturado a direção da gestão de  topo. Numa empresa  familiar em que o 
dono  é  o  gestor, muitas  vezes  são  os  seus  recursos  pessoais  que  suportam  os  financiamentos da 
empresa, mesmo que estes não se enquadrem na sua carteira de risco (Yilmaze & Schrank, 2010). 
Se  por  um  lado  a  centralização  do  poder  facilita  o  processo  de  tomada  de  decisão, 
melhorando  a  competitividade  da  empresa,  por  outro  em  determinada  fase  do  ciclo  de  vida  do 
negócio o  fundador deve saber manter uma relação equilibrada entre a gestão do negócio e o seu 
poder de  influência  (Huybrechts et al, 2011). A sua saída do posto de  liderança significa em alguns 
casos uma quebra na performance da empresa. No entanto se a empresa for cotada este resultado 









Gestão de  confl i tos  ‐ Frank, H., Kess ler, A., Nose, L. & 
Suchy, D. (2011)
O fundador l íder de  equipa  ‐ Mazzi , C. (2011)
Sucessão e  o Gestor externo ‐ De  Mass is ,A., Chua, J & 
Chrisman, J. (2008)
Al truísmo e  os  custos  de  agência  ‐ Sharma, P. (2004)
Gestão Paterna l i s ta  ‐ Koiranen, M. (2003)
Profi ss ional i zação e  os  custos  de  agencia   ‐ Dyer, W. 
G. (2006)
"Femil iness" Factor famíl ia  ‐ Habbershon, T., 
Wil l iams  M. & MacMil lan I . (2003)
Gestão de  confl i tos  ‐ Kel lermanns , F. & Eddleston, K. 
(2004). Feuding Famil ies : When Confl i ct Does  a  
Processo de  profiss ional ização ‐ Bergiel , E., 
Chrisman J. & Chua, J. (2004)
Tabela 2: Performance empresarial
Velasco, C., García , C. &  Parra , V. (2011). Traends  In Family Bus iness  Research
Fonte: Elaborado pelo autor
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necessidade de  criar uma  subdivisão  categorizada  como 3) não  especificados, onde  após  leitura  e 
listagem  são  colocados  todos  os  artigos  empíricos  que  versam  o  tema,  mas  que  não  têm  uma 
conclusão exata e definida. Este processo é realizado em três fases, primeiro a revisão de  literatura 





importância  da  profissionalização  das  empresas  familiares  (Sharma,  2004,  e  Kelly  et  al,  2000)  e  o 
impacto dos gestores externos no crescimento e continuidade das empresas familiares (Klein, 2007, e 
Bergiel et al, 2004).   
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Metodologia	
O presente estudo científico representa uma meta‐análise da literatura desenvolvida sobre a 
influência  da  estrutura  de  gestão  de  topo  das  empresas  familiares  na  performance  da mesma. A 
recolha dos artigos empíricos sobre o tema de gestão de topo e performance nas empresas familiares 
está limitada no tempo – apenas artigos publicados desde Janeiro de 2000 até 30 de Abril de 2012. A 
recolha dos artigos  científicos  sobre  a  temática  em estudo  foi efetuada  através da base de dados 
bibliográficos  da  biblioteca  digital  disponibilizada  pelo  Instituto  Superior  de  Economia  e  Gestão 
(ISEG).  Das  várias  bases  de  dados  bibliográficos  disponíveis  na  referida  biblioteca,  utilizou‐se  a 
PROQUEST devido a fácil utilização, disponibilidade de artigos e bom funcionamento geral. 
 
  Na base de dados PROQUEST são permitidos vários  tipos de pesquisa. Para a  recolha dos 
artigos optou‐se pela pesquisa básica (Basic research), realizada no intervalo de tempo de 1 de Março 
a 30 de Abril de 2012. Nesta primeira  fase  (Figura 2 – Fase 1) a  fim de obter melhores  resultados a 
pesquisa  foi  segmentada,  selecionando as opções  “Show only  full  text”,  “Schoolary  journal”  com a 
opção “Date  range after ano 2000” a  limitar a data dos artigos após 1 de  Janeiro de 2000. Com o 
objetivo  de  recolher  apenas  os  artigos  pretendidos  para  o  estudo,  isto  é,  artigos  empíricos  que 
versam o tema da influência que a gestão de topo pode ter na performance de uma empresa familiar, 
foram escolhidas as seguintes palavras‐chave: Family business, Family firms, Non family member, Firm 
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estarem diretamente relacionadas com o tema dos artigos empíricos que se pretende pesquisar. No 
caso das palavras “Family business” e “Family firms”, foram escolhidas de forma idêntica para ampliar 





management  AND  Family  business  AND  Firm  performance”  com  64  artigos;  “Professional 
management  AND  Family member  OR  Non  Family member”  com  54  artigos;  “Top manager  AND 
Family  business”  com  42  artigos;  “Family  business  AND  Professional management OR  Non  family 
member”  com 32 artigos  recolhidos e  “Top manager AND Firm performance OR Family  firms” que 
obteve 16 artigos. Outras conjugações foram utilizadas para se obter mais artigos – “Family business 
AND Non  family member AND Firm performance”  resultaram 29 artigos; “Non  family member AND 


















Após  leitura  e  categorização  dos  artigos  elabora‐se  e  com  o  objetivo  de  facilitar  a 
interpretação dos  ressoltados,  é  criada  a matriz  (Figura2 –  Fase5) de duas  entradas  idealizada pelo 
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autor com base na revisão de literatura (Figura2b – Fase1), através da leitura de vários estudos teóricos 
são  identificadas  as  duas  dimensão  que  caracterizam  a matriz  e  possibilitam  a  organização  dos 
estudos empíricos. As Dimensões  identificadas  são 1) Equipa de  gestão de  topo e 2) Performance 
empresarial (Figura2b – Fase2), culminando em seguia na elaboração da matriz (Figura2b ‐ Fase3). 
Após a realização da matriz procedeu‐se ao agrupamento estudos empíricos nos quadrantes 











este processo de  recolha e primeira  seleção, onde  foram  retirados  todos os artigos científicos que 




nem  todos os  artigos desta  listagem  se enquadravam no objetivo pretendido  com  a  realização da 




sucessão nas empresas  familiares. Nestes artigos  tratam‐se os assuntos da  sucessão nas empresas 
familiares,  da  importância  dos  planos  de  sucessão,  dos  valores  e  cultura  familiar  que  devem  ser 
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O  artigo  24  aborda  o  assunto  das  minorias  étnicas  no  empreendedorismo  e  criação  de 
emprego, os artigos 14 e 44 versam o  tema da  cultura  familiar e as diferenças entre as empresas 
familiares  e  não  familiares.  O  tema  do  empreendedorismo  dentro  das  empresas  familiares  e  o 
incentivo/impacto deste na unidade familiar é o tema estudado nos artigos 22 e 23. Os artigos 27 e 
37 abordam o  tema da diferença de género nas empresas  familiares, a  influência que a gestão do 
sexo  feminino  pode  ter  na  dinâmica  da  empresa.  O  artigo  21  estuda  o  tema  da  formação  nas 
empresas familiares.   





estuda  o  controlo/influência  exercida  pela  unidade  familiar  na  empresa,  através  do  controlo  das 





Durante a  fase 4  foi possível  identificar artigos que estudam o tema da gestão de topo nas 
empresas  familiares e a  sua  influência na performance, no entanto não  são  conclusivos quanto ao 
impacto  ser  positivo  ou  negativo.  Desta  forma  estes  artigos  devido  á  sua  inconclusividade  são 
colocados na matriz como não especificado.     
Os artigos 36, 51, 52, 56 e 69, estudam o tema da gestão de topo/performance nas empresas 




A  categoria  de  artigos  empíricos  que  estudam  a  gestão  de  topo  composta  por membros 
familiares (equipa de gestão familiar) são o 6, 7, 9, 12, 15, 16, 20, 26, 29, 41, 43, 48, 55, 57, 64, 65 e 
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2  2007  Smith, M.  Austrália 
International Journal of Entrepreneurial 
Behaviour & Research 
3  2004  Avila, S., Avila, R. & Naffziger, D.  Espanha  Family Business Review 
4  2010  Lussier, R. & Sonfield, M.  Turquia 
International Journal of Entrepreneurial 
Behaviour & Research 
5  2003  Mickelson, R., & Worley, C.  US  Family Business Review 
6  2009  Odehnalová, P. & Olsevicová, K.    Republica checa  Ekonomie a Management 










11  2010  Glover, J.    UK  Published online Springer Science 
12  2004  Gallo, M., Tàpies, J. & Cappuyns, K.  Espanha  Family Business Review 
13  2007  Livingston, L.  US  Family Business Review 
14  2010  Duh, M., Belak, J. & Milfelner, B.  Eslovénia  Journal of Business Ethics 
15  2009  Tsai, W., Kuo, Y. & Hung, J.  Tailândia  Small Business Economy 







18  2009  Brice, W., & Richardson, J.  Ucrânia e US  European Business Review   
19  2010  Smith, M.    Austrália  Journal of Management & Organization   
20  2004  Poza, E., Hanlon, S. & Kishida, R.  US  Family Business Review 





23  2005  Zahra, S.    US  Family Business Review 
24  2010  Piperopoulos, P.  Grécia 
Journal of Small Business and Enterprise 
Development   
25  2010  Erdem, F. & Gul Baser, G.  Turquia 
International Journal of Islamic and Middle 
Eastern Finance and Management   
26  2004  Lussier, R. & Sonfield, M.  US  Mid‐American Journal of Business 
Tabela 3 – Listagem dos artigos empíricos
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31  2009  Lussier, R., Sonfield, M. & Barbato, R.  Kosovo  Journal of Small Business Strategy 
32  2009  Hillier, D. & McColgan, P.  UK  Journal of Business Finance & Accounting 
33  2004  Sonfield, M. & Lussier, R.  US  Family Business Review 
34  2005  Gulbrandsen, T.  Noruega  Family Business Review 










38  2009  Duh, M., Tominc, P. & Rebernik, M.  Eslovénia 
Journal of Small Business and Enterprise 
Development 
39  2009  Cocheo, S.  US 
American Bankers Association. ABA Banking 
Journal 
40  2005  Pranee, C.  China 
International Journal of Organizational 
Innovation 
41  2009  Naldi, L., Nordqvist, M. & Zellweger, T.  Suécia  International Business School 
42  2010  Kontinen, T. & Ojala, A.  França 
Journal of Small Business and Enterprise 
Development 
43  2005  Fernández, Z. & Nieto, M.  Espanha  Family Business Review 













48  2002  Koiranen, M.    Finlândia    Family Business Review 
49  2010  Hamadi, M.  Belgian  European Management Review 
50  2011  Kumar, A.    India 
International Journal of Business and Social 
Science 
51  2010  Oba, B., Ozsoy, Z. & Atakan, S.    Turquia    Emerald Group Publishing   
52  2008  Hall, A. & Nordqvist, M.  Sweden  Family Business Review 
53  2007  Chittoor, R. & Das, R.    India  Family Business Review 
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55  2008  Lambrecht, J. & Lievens, J.  Bélgica  Family Business Review 
56  2002  Mustakallio, M., Autio, E. & Zahra, S.    Finlândia  Family Business Review 
57  2005  Fernández, Z. & Nieto, M.    Espanha  Family Business Review 
58  2001  Upton, N., Teal, E. & Felan, J.    US  Journal of Small Business Management 
59  2009  Bigliardi, B., & Dormio, A.  Itália  MEASURING BUSINESS EXCELLENCE   
60  2009  Diwisch, D., Voithofer, P. & Weiss, C.    Austrália  Small Bus Econ 
61  2003  Chua, J.,    Chrisman, J. & Sharma, P.  Canada  Family Business Review 





64  2010  Cater, J. & Justis, R.    US  Management Research Review 
65  2006  Yan, J. & Sorenson, R.    China  Family Business Review 
66  2006  Lussier, R. & Sonfield, M.    USA‐France   
Journal of Small Business and Enterprise 
Development 





69  2008  Pieper, T., Klein, S. & Jaskiewicz, P.  Germany  Journal of Small Business Management 
70  2008  Sonfield, M. & Lussier, R.    US  New England Journal of Entrepreneurship 
71  2006  Craig, J. & Dibrell, C.  US  Family Business Review 
72  2006  Blumentritt, T.    US  Family Business Review 
73  2002  Vilaseca, A.  Espanha  Family Business Review 





76  2008  Cater, J. & Schwab, A.    US  Family Business Review 
 
Análise	de	Dados	
Após  a  listagem  de  todos  os  artigos  identificados  na  base  de  dados  segundo  os  critérios 
incluídos para o preenchimento da matriz Gestão de Topo VS Impacto na Performance, com foco nas 
empresas  familiares  de  pequena  e  média  dimensão,  passou‐se  à  análise  estatística  dos  artigos 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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resultados, os  artigos estão  representados  (Figura 4) de  forma  agrupada pelas principais  zonas de 
publicação do mundo. Podemos assim verificar que a após a listagem dos artigos empíricos, a Europa 
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seguida da América do Norte 21 estudos, com principal contribuição dos EUA com 18 estudos e por 
ultimo  a Ásia  com  7  estudos  publicados, onde  se destaca  a  China  com  3  estudos. Verificamos  no 





Sendo  a  área  de  estudo  as  empresas  familiares  verifica‐se  que  a  publicação  mais 
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observam mais  do  que  um  país. O  autor  (Lussier &  Sonfield,  2006)  argumenta  a  importância  dos 
estudos  comparativo entre países  afirmando que existem diferenças e  semelhanças nos estilos de 
gestão. No entanto (Smith, 2007) confirma que existem muitos estudos sobre empresa familiares que 
não  têm em consideração o contexto global da  indústria nos diferentes países, assim os resultados 






Após  a  análise  e  classificação  dos  artigos  empíricos,  procede‐se  ao  preenchimento  da matriz  de 
Análise  da  Literatura  (Figura  7), Gestão  de  topo  VS  Performance  nas  empresas  familiares.  Com  a 
elaboração  da matriz  tornou‐se  possível  o  objetivo  de  apresentar  uma  visão  geral  da  produção 
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que  do  total  de  22  artigos  alocados  a  esta  linha  da matriz  dividem‐se  de  forma  igual  pelos  dois 
quadrantes.  Existem  11  artigos  nos  quais  os  autores  concluem  que  de  forma  direta  ou  indireta  a 
gestão familiar tem efeitos positivos na performance da empresa, ou seja, a empresa tem vantagem 
em manter  a  gestão  composta por  gestores unicamente  constituída por membros da  família. Nos 
restantes 11 artigos os autores defendem que a performance da empresa familiar fica favorecida se a 
equipa  de  gestão  for  composta  por membros  familiares  e  não  familiares,  isto  é,  a  presença  de 













“As  empresas  de  controlo  familiar  têm  vantagem  competitiva  sobre  outro  tipo  de 
organização?” (Carney, 2005). Esta é uma questão levantada pelo autor e para a qual a resposta não 
é  clara. Existem académicos que  sugerem o altruísmo, o nepotismo e a  forte aversão ao  risco  são 
atributos da gestão familiar que prejudicam a longevidade e a eficiência da empresa familiar (Tsai et 
al, 2009) e (Hollws & Clegg, 2006). Por outo lado autores como (Naldi, 2009) argumenta no seu artigo 
que  as  empresas  onde  a  família  está  envolvida  na  gestão  diária  e  estratégia,  existe  uma  relação 
positiva com os recursos relacionados com o conhecimento e desempenho do negócio familiar. Esta 
divergência  de  resultados  entre  trabalhos  científicos  é  notória  na matriz  (Figura  7)  criada  para  a 




No  quadrante  Gestão  de  topo  familiar  Vs  Performance  favorável  da  matriz  (Figura  7), 
identificamos os estudos onde os autores  consideram que a gestão  familiar exerce uma  influência 
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positiva  na  performance  empresarial.  (Ensley &  Pearson,  2005) Apresenta  como  resultado  do  seu 
estudo que as equipas de gestão de topo onde o CEO fundador está presente são dotadas de maior 
coesão, maior capacidade/pensamento estratégico e uma relação menos conflituosa. A performance 
da  empresa  de  gestão  familiar  sai  favorecida  também  devido  à  sua  aversão  ao  risco  e  visão 
estratégica de longo prazo (Gallo et al, 2004). A contratação de gestores externos nem sempre tem o 
resultado que é esperado, contudo a presença destes profissionais na equipa é ponderada quando as 
empresas  familiares  querem  crescer  exponencialmente  e  não  têm  na  família  ninguém  com 
experiência e capacidade para o fazer (Kumar, 2011). 
No quadrante Gestão de topo familiar VS Performance desfavorável da matriz (Figura 7) são 
apresentados  seis  artigos  científicos,  isto  é, nestes  estudos os  autores  concluem que  a  equipa de 
gestão familiar é uma barreira ao desenvolvimento económico do negócio, principalmente porque o 
CEO  da  empresa  familiar  tendencialmente  seguem  uma  estratégia  de  baixo  risco  e  pouco 
diversificada,  com  objetivo  de  manter  a  empresa  e  a  criação  de  riqueza  através  de  gerações, 
prejudicando  o  desempenho  da  empresa  no  curto  prazo  (Tsai  et  al,  2009).  Também  as  relações 
familiares e a concentração de poder são consideradas como desvantagens. Estas características são 
vistas  pelos  investigadores  como  uma  barreira  à  criatividade  e  inovação, mesmo  quando  existe  a 
contratação de gestores externos profissionais liderar estes departamentos (Hollws & Clegg, 2006). 





empresas  não  familiares,  uma  vez  que  existem  objetivos  não  económicos  característicos  das 
empresas de controlo familiar (Chrisman et al, 2010). Assim quando uma empresa familiar contrata 
executivos externos para  gerir determinadas  áreas de negócio, deve existir um equilíbrio entre os 
objetivos  propostos  e  a  remunerações  prevista  para  o  executivo  desempenhar  eficazmente  a  sua 
função (Hennessy, 2008). 
As vantagens para a performance da empresa familiar associadas à contratação de um gestor 




seu  estudo  comparativo  entre  quatro  países  sobre  a  composição  das  equipas  de  gestão  de  topo, 
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argumenta  que  a  característica  mais  abrangentes  entre  países  e  com  relações  positiva  com  a 
performance  da  empresa  familiar  é  a  existência  de métodos  sofisticados  de  controlo  de  gestão 
financeiros  nas  empresas  familiares  gerida  por  profissionais.  Também  os  acionistas  externos 
beneficiam  com  a  gestão  profissional  das  empresas  familiar,  pois  com  a  saída  do  CEO  familiar  a 
performance  operacional melhora  e  a  reação  dos  investidores  é  favorável,  situações  que  não  se 
verifica com a saída do CEO profissional (Hillier & McColgan, 2009). 




Nos  artigos  recolhidos  durante  a  pesquisa  existem  artigos  que  não  são  claros  quanto  ao 
impacto dos diferentes tipos de estrutura de gestão de topo em estudo na performance da empresa 
familiar. Estes artigos estão alocados na matriz como não especificados. A literatura não é conclusiva 
quanto  às  diferenças  de  gestão,  no  entanto  é  clara  em  demonstrar  a  crescente  importância  da 
temática dos gestores não familiares, assim como a sua crescente representatividade em postos de 
gestão nas empresas familiares (Klein, 2007). 




CEO’s  fundadores  das  empresas  familiares  têm  grande  relutância  em  passar  o  controlo  de  áreas 
estratégicas da empresa para as mãos de gestores externos à família, por outro têm consciência das 
vantagens  da  experiência,  da  capacidade  e  dos  conhecimentos  destes  recursos  humanos  para  a 
implementação de politicas de crescimento e manter a competitividade (Chua et al, 2003). O papel de 
um CEO líder na empresa familiar seja ele interno ou externo não se limita à implementação e gestão 
de  atividades  económicas,  é  também de  sua  responsabilidade  garantir que  a  cultura  e  valores da 
empresa  estão  preservados  (Kumar  2011).  Podemos  assim  argumentar  com  base  nos  artigos 









está  consistente  com  a  literatura  do  seculo  XXI,  pelo  que  os  pilares  sobre  o  tema  da  literatura 
continuam válidos. Através da criação da matriz que serve de suporte à análise da literatura, posterior 
listagem  e  categorização  dos  artigos  empíricos,  o  este  estudo  fornece  uma  visão  global  sobre  a 
estrutura das equipas de gestão de topo e a sua influência na performance das PME familiares. Uma 
vez  que  não  foram  encontrados  estudos  publicado  que  verse  a  análise  das  duas  variáveis  aqui 
propostas,  o  presente  trabalho  contribui  também  para  o  tema  das  empresas  familiares  com  uma 
análise bibliográfica que acrescenta valor à matéria estudada.     
Tomando por representativo os estudos empíricos sobre o fenómeno de gestão de topo nas 
empresas  familiares,  podemos  inferir  que  a  temática  mais  estudada  é  a  influência  positiva  das 
equipas  de  gestão  de  topo  na  performance  das  empresas  familiares,  seguindo‐se  a  temática  da 
gestão  de  topo  familiar  e  o  seu  impacto  negativo  na  performance  empresarial  do  negócio. 
Encontramos evidências para afirmar que a contratação de profissionais externos para a equipa de 
gestão de topo da empresa familiar tem probabilidade de êxito. No quadrante da matriz que conjuga 
a  gestão  profissional  com  influência  negativa,  só  existe  um  estudo  empírico  classificado,  assim 
podemos afirmar que o fenómeno não é muito comum, ou seja, a profissionalização das equipas de 
gestão de  topo das empresas  familiares está  associada  à melhoria da performance e  à  criação de 
vantagens competitivas para a empresa. Algumas das razões apresentadas para a profissionalização 
das equipas de gestão de  topo das empresas  familiares  são a existência de  conflitos emocionais e 
objetivos não económicos, nestas circunstâncias o gestor externo acrescenta valor na arbitragem da 
direções  (Voordeckers  et  al, 2007). Com  a  contratação de  gestores externos  verifica‐se  também  a 
implementação  de  melhores  métodos  controlo  financeiro  (Sonfield  &  Lussier,  2009;  Lema  & 
Durendez, 2007; Sonfield C. &  Lussier N., 2009), melhor desempenho operacional e maior  retorno 
financeiro para os acionistas  (Hillier & McColgan, 2009),  também a  implementação de políticas de 
inovação e recursos humanos è favorecida (Gulbrandsen, 2005) originando empresas mais dinâmicas. 
Assim podemos argumentar que não existe causa aparentes para o CEO da empresa familiar 
não  contratar  gestores  profissionais  externos,  pelo  contrário,  a  contratações  destes  profissionais 
apresenta boa probabilidade de  sucesso principalmente ao nível de novas  competências humanas, 
com  elo  de  confiança  reforçado  junto  dos  stakeholders  externos  em  períodos  expansionistas  e 
garantida  de  continuidade  da  gestão  entre  gerações  (Gabrielsson  &  Huse,  2005).  No  entanto  é 
essencial para o  sucesso da estratégia de profissionalização da gestão existir por parte do  líder da 
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B.on  ou  a  J.Stor,  poderia  resultar  num  estudo mais  abrangente  e  representativo. Outra  limitação 





Como  indicações para  futuras pesquisas, sugerimos a  realização de um estudo segmentado 
por  sector  de  atividade,  por  exemplo  no  sector  dos  serviços  e  da  indústria,  ou  atividades  de 
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